Falemos a mesma lingua. 66 ou 4,567

(http://www.statistical.com.br/novidades.asp)

O artigo publicado pelo “The Wall Street Journal Américas” e reproduzido no Estado
de Sao Paulo (Economia B9, 20/9/05) tem vérios aspectos interessantes. Discutiremos
um deles que é o costume, popularizado de forma indiscriminada, de somar 1,5 no
célculo da qualidade Sigma, dando dessa forma uma idéia errada do nivel de
gqualidade real do processo.

O artigo “Repensando os programas de melhoria da qualidade” (Estado de Sao Paulo,
Economia B9 do 20/9/05) foi inserido na Figura 1. O artigo mostra como o Seis Sigma,
ao igual que qualquer outra metodologia, ndo deve ser aplicado como um remédio
para resolver qualquer doencga. A M. |. Domenech j& percebeu isto e aplica uma grade
para diferenciar os projetos que, se acredita, terdo o maior beneficio com a aplicacao
do Seis Sigma.

Mesmo para 0s projetos mais complexos percebemos o poder do Seis Sigma:
“somente pela aplicacdo estruturada e rigorosa de ferramentas bastante basicas é
possivel atingir a meta do projeto de forma bastante rapida”. Pessoas que trabalham
em melhoria e conhecem estas ferramentas basicas muitas vezes ficam surpresas
pelo fato de ndo terem enxergado os problemas antes da aplicacéo do Seis Sigma.

Um outro questionamento do artigo relaciona-se ao bloqueio da capacidade de inovar
que o Seis Sigma pode gerar em um grupo. E bom que as empresas que utilizam a
estratégia fiquem ligadas neste comentario. E por isto que recomendamos aos
usuarios do Seis Sigma que fagam um balanco ao aplicar o ciclo DMAIC: deve-se
combinar o pensamento analitico com o pensamento criativo. Ha diversas ferramentas
ou enfoques que favorecem a criatividade. Como exemplo, destacamos:

e Brainstorming

e Mapas mentais, veja por exemplo www.mapasmentais.com.br

e Pensamento lateral, veja o livro de Edward de Bono (Lateral Thinking) ou o
brilhante livro de Ackoff (The Art of Problem Solving).

No final do artigo da Figura 1, destaca-se uma questdo bastante polémica que
tentamos corrigir em nossos treinamentos. O artigo expressa:

“... a Motorola atribuiu uma qualidade Seis Sigma a ndo mais que 3,4 defeitos por 1
milh&o de produtos ou 1 milh&o de vezes a repeticdo de um processo... a Motorola diz
gque essa taxa de defeitos é na verdade mais perto de 4,5 sigmas. Uma qualidade
verdadeiramente 6 sigmas seria 1000 vezes mais dificil — ndo mais do que 2 defeitos
em 1 bilhdo de produtos ou repeticdes. Um funcionério da Motorola diz que ela adotou
a meta mais facil porque as maquinas se desgastam com o tempo, causando mais
defeitos. Por isso um processo que comecga com uma qualidade 6 Sigma vai uma hora
afastar-se desse nivel...”

Explicamos a seguir a justificativa inicial que a Motorola teve para aplicar esta idéia e
mostramos depois como o conceito foi desvirtuado ao ponto que hoje recomendamos
esquecer dessa correcao.
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Repensando os programas de melhoria da qualidade

Alguns consultores dizem que os administradores exageram no uso de =

sistemas como Seis Sigmas e TQM, tolhendo a criatividade

Pon s Wi
Tum Ware Srweer Jorksal.
CAS0 DE AMOR entre adminis-
tradores de empresas & progra-
mas de gestlo de processo estd
dando sinais de cansaco.

(05 administradores hil anos se der-
ramam por programas de melhoria da
qualidade, Os sistemas — cujos nomes
silko de um tecnicalids inequivoco, como
TQM. IS0 2000 ¢ Sels Sigmas — dife-
rem nos detalhes, mas todos objeti-
vam reduzir o erro & melhorar a quali-
dade por meio da padronizacio dos
Processos.

Esses sistemas de “gestio de pro-
cess0” decolaram nos Estados Unidos
nes anos 50 em empresas industrinis
desesperadas para concorrer com pro-
dutos japoneses de malor qualidade.
Mas elas sio umplamente utilizadas
por uma variedade de indistrins, do
varejo a0 selor financeiro, Os Seis
Sigmas, por exemplo, foram inventa-
dos na Motorola Inc. em 1985 e popula-
rizados nos anos 90 pelo ex-presidente
da General Electric Co. Jack Welch,
que seguiu sua cartitha em todo o con-
wlomerado,

Esses slstemas podem ajudar a
melhorar & qualidade ¢ o eficiéncia e
ajudar empresas a cortar custos. Um
grupo de ex-executivos da GE — entre
eles W. Jumes McNerney Jr.. o ex-
diretor-presidente da IM Co. que estd
agora na Boeing Co., & Bob Nardelll,
da varefista americans de materiais
de construglo Home Depot Inc. — aju-
dou & divalgd-los. “A gestiio de proces-
508 €ra como uma verdade unfversal-
mente acelta — era perceblda, como
sendo universalments boa”, diz Mary
J. Benner. uma professora da Escola

Wharton ‘de  Administraglo de
Empresas, da  Universidade da
Pensilvinia.

Agora, alguns acadbmicos e consul-
tores estho trazendo 4 lona questies
quanto aos limites desses sistemas.
Em resumo, eles dizom que os admi-
nistradores exageraram no uso dessas

técnicas, ao aplicd-las muito ampla-
mente o kreas mais crintivas
coma pesquisa e desenvol-
vimento de novos produ-
tos. E algumas empre-
548 estio Tepensando

& maneira como utili- \l‘
EAM #5505 sistemas,

O criticos dizém que a gestio de
processos ajuda a melhorar os produ-
tos e rotinas existentes, mas pode bio-
fquear a capacidade de uma empresa
de inovar, “Para as coisas que voob jd
faz bem, voc fica cada ver melhor”,
diz Michael Tushman, um professor
d¢ Bscola de Administragio de
Harvard. “Mas pode na verdade
entrar no caminho de colsas que sio
mais exploratirias.”

Benner ¢ Tushman associaram-se
para estudar o assunto. Eles descobri-
ram gque programas de methoria da
qualidade ou de gestio de processos
podem prejudicar a capacidade de uma
empresi responder a mudangas tecno-
Idgicas, a0 na pritica forcar os funcio-
ndrics & s2 concentrar no aprimora-
mento de tarefus de rotina associadas
i tecnologia antiga.

No estudo deles, os professores
exeminaram o niméro e of tipos de
patentes concedidas a empresas de
fotografin entre 1950 e 1989, uma
épaca de mudancas radicals na tecno-
login, em que a Indisiria comegou a
migrar das chmaras de filme para as
digitais. A medida que as empresas
usaram mais as téenicas de gestio de
processos, elag geraram mais paten-
tes basaadas em tecnologias tradicio-
nais, mas menos “baseadas inteira-
mente em conheciménto novo para a
firma®, dix o estudo.

Alguns exscutivos concordam que
as téenicas thm limites no mundo dos
negocios. Christine Landon, diretora
de desenvolvimento de executivos e de
futuros lideres da Agilent Technologies
Ine., diz que saber melhorar & qualida-
de & importante, mas o8 gerenles nio
devem depender muito dos Sels Sirmas

para tarefas gue ndo sio facilmente
mensurivels,
Como fab de i

custos. No entanto, a GE enxugou seu
uso dos Seis Sigmas nos Qltimes doks

clentificos e squipamentos para tes-
tes, a Agilent, uma empresa que sur-
giu  como  desmembramento da
Hewlett-Packard Co. @ tem sade em
Palo Alto, na Califirnia, & toda volta:
da a medir minimas mudancas no
mundo real. Mas, diz Landon, “quan-
do se tenta aplicar os Sels Sigmas
muito amplamente para processos que
ndo tém dadoes, que ndo sho movidos
por dados, que nido s¢ inclinam a
nimeros muito especificos, af ¢ real-
mente um exagera”.

Por isso Landon nlo usa os Seis
Sigmas para analisar programas de
desenvolvimento de lderanga, em
parte porue of tslentos envolvidos 40
“dificels de mensurar®, afirma. Além
disso, com 08 Seis Sigmas, “vock pode
exceder-se nos gastos, Nio & uma colsa
barata”.

A GE, por exempilo, estima que gas-
tou centenas de milhies de dilares nos
Sels Slgmas desds 1995, & diz que o pro-
grama ajudou-a 2 eliminar bilhoes sm

anos, em fungdes que
“tocam os clientes”, tals como vendas
& marketing, mas eliminando-o para
operaghes de retaguarda administrati-
va, como folha de pagamentos, din
Gary Reiner, diretor de tecnologia da
Informacso,

Executivos da GE nlo acreditam
que of Sels Slgmas bloquelsm a inova
¢4o, diz Reiner. “Temaos um mantante
finito de recursos e queremos nos con-
cenfrir nos processos que locam of
clientes”, afirma. Ele observa que “hi
momentos em que o6 Seis Sigmas sio
i exagen”.

Atk mesmo os inventones de siste-
mas de medicio se deram conta disso,
Arthur Schnejderman, um consultor de
Empresas que inventou sem priprio
método de medicio de qualidade quan-
do era um exscutivo da inddstria de
semicondutores nos anos &0, alega que
& Motorols na pritica misturon os
nimercs quindo publicou a firmuly
dos Sels Sigmas.

De fato, os priprios Seis Sigmas

fru

podem nem ser na verdade Seis
Sigmas. O termo & derbvado de uma
frmula estatistica para se determi-
nar até que ponto um resultado &
“anormal”. A Motorols traduziu isso
&m uma taxa de defeito, como uma
manéira de medir a qualidnde. Como
publicado, a Motorols atribuiu uma
qualidade Seis Sigmas & ndo mais que
3,4 defeitos por 1 milhdo de produtos,
ou 1 Ao de vezes 4 repeticio de
50,

A5, #M TESpOStA & preccupaches
por um consultor indepen-
orola diz que essa taxa de
defedtos & na verdade mais perto de
“quatro ¢ melo sigmas”. Uma qualida-
de verdadeiramente Seis Sigmas seria
1000 vezes mals dificil — nio mais do
qué 1.2 defeito em 1 bilhiio de produtos
ou repeticdes. Um funciondrio da
Motorola diz que ela adotou & meta
mais ficil porque 25 maéquinas se des-
gastam com o tempo, causando mals
defelios. Por lsso um processo que
comega com uma qualidade Seis
Sigmas val uma hora afastar-se desse
nivel, diz,

Figura 1 — Artigo publicado no Estado de Séao Paulo (Economia B9, 20/9/05)

Utilizac&o da constante 1,5 no célculo do nivel Sigma

O nivel de qualidade Sigma de um processo pode ser definido de forma simples como
0 numero de desvios padrdo que “entram” entre a média do processo e cada limite de
especificacdo. Na Figura 2 h4 um exemplo de um processo 6 sigma estavel (mantém
sua média em torno de um valor fixo). Na situagdo da Figura 1 (6 desvios padrao até
os limites de especificacdo e processo estavel), a chance de encontrar produtos fora

de especificacdo sera de so6 2 partes por bilhdo (2ppb).
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Figura 2 — Processo 6 Sigma estavel (%defeitos = 2ppb)
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O pessoal da Motorola viu que mesmo para processos bem controlados, seus
processos apresentavam oscilacbes em torno da média de até 1,5 sigmas para cada
lado (no longo prazo). Desta forma um processo que iniciava com uma qualidade 6
Sigma no curto prazo ao longo do tempo aumentava sua variabilidade e sua média
chegava a 4,5 sigmas dos limites de especificacdo (Figura 3). Isto foi ilustrado usando
a curva normal na Figura 4. O que se considera curto e longo prazo? E algo muito
dificil de definir de forma genérica e depende da dindmica de cada processo, mas de
forma intuitiva pode-se pensar que o longo prazo inclui um periodo de tempo suficiente
para que o processo apresente tendéncias devidas ao desgaste das maquinas ou as
pequenas mudancas dos lotes de matérias primas.

Time Series Plot of Instavel
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Figura 3 — Processo 6 Sigma estavel (%odefeitos = 2ppb)
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Figura 4 — Processo 6 Sigma com desvios de 1,5 sigma (%defeitos = 3,4 ppm no longo
prazo e 2ppb no curto prazo)
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Da Figura 4 observa-se que o nivel Sigma de longo prazo pode-se transformar em
curto prazo somando-se 1,5; isto é:

Curto prazo = Longo prazo + 1,5

A Motorola decidiu utilizar como benchmarking o Sigma de curto prazo e pensou que
se os dados tivessem sido coletados no longo prazo, para se “eliminar” o efeito
das derivas e levar a métrica ao curto prazo, devia-se somar 1,5.

Esta observagcédo terminou virando lei e hoje se soma 1,5 a qualquer conjunto de
dados, seja ele de curto ou longo prazo e sem considerar se 0s desvios no longo
prazos sao realmente desta magnitude (!). Ou seja, hd empresas que coletam dados
ao longo de 1 hora e utilizam uma planilha Excel que ja tem a constante 1,5 inserida e
aumentam artificialmente o nivel de qualidade pelo desconhecimento da origem dessa
constante.

Recomendacé&o da MID
A nossa recomendacao hoje é o de esquecer a constante 1,5. O Minitab é o software

mais utilizado nas empresas que trabalham com Seis Sigma e ele ja calcula os niveis
Sigma de curto e longo prazo sem adicionar nenhum constante no calculo...
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